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VALTOZATLAN BIZALOM VALTOZAS IDEJEN
UNCHANGED TRUST IN A TIME OF CHANGE

A szerzb6k kutatasukkal arra keresték a valaszt, mit kell tennie a vezetének, hogy nem vart valtozas idején is bizzanak ben-
ne a munkatarsak, biztositva a szervezet eredményességét nehéz idékben is. A szerzék a vizsgalat soran harom termeld
nagyvallalat 223 munkatarsat kérdezték meg anonim médon a vezetdikrél a COVID-19 hatdsara bekdvetkezett valtozasok
idején, szakitva a kutatasok jelentds részének unitarista gyakorlataval, azaz az egyetlen, a menedzsment szemszgébdl
latott perspektiva alkalmazasaval. Az eredmények alapjan az elsé szamu vezet6tél még inkabb azt varjak a dolgozok,
hogy mutasson iranyt és ugyanolyan fontos legyen szdmara a dolgozok jélléte, mint ,,normal” idészakban. Ezzel szem-
ben a kozvetlen vezetd jozan itéléképessége, kompetencidja, szakmai hozzaértése értékelddik fel a varatlan helyzetben.
A szerzbk az egyéni banasmod sziikségességére és a vezetdk ,people management” készségeinek fontossagara hivjak fel
a figyelmet akkor, amikor a vezetdk figyelmét jérészt a feladatok és az eredményességi mutatok elérése kotik le.
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The authors examined the behavior of managers during times of unexpected change. With their research, they looked for
the answer to what managers should do so that employees would trust them. The authors anonymously and voluntarily
asked 223 employees of 3 large manufacturing companies about their managers throughout the changes that occurred
due to COVID-19, in contrast with the previously taken studies, during which a significant part of the research was
carried out with unitarist practice using the only perspective seen from the perspective of management. It seems that
the employees expect the number one leader to show direction and consider employee’s welfare to be equally important
in such a period just as in any ordinary period. The direct manager’s sound judgment, competence, and professional
competence is being evolved in unexpected situations. The authors draw attention to the need for individual treatment
and the importance of managers’ ,,people management” skills.
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napjainkban kornyezetiink leirasara, az lizleti élet val-
tozasaira éppugy €rvényes a négy betlis kifejezés: fo-
lyamatosan és egyre gyorsabban valtozé (Volatililty),
bizonytalan ¢és nehezen eldrejelezheté (Uncertainty),
Osszetett és atlathatatlan (Complexity), valamint nehe-
zen értelmezhetd €s ellentmondasos (Ambiguity) (Whi-
teman, 1998; Bennett & Lemoine, 2014). A vezetoknek
a benniinket koriilvevd turbulensen valtozo kornyezet
hatasara nap mint nap valtozasokat kell menedzselnitik,
¢és ezzel egyidében embereket iranyitaniuk. A szakmai
kompetenciak mellett az emberek vezetésével kapcsola-
tos (,,people management”) készségek jelentdsége kiilo-

i az, amitdl napjainkban egy beosztott valtozatlanul
bizik a vezetdiben még akkor is, amikor minden ko-
rillmény valtozik?

A XXI. szazad felgyorsult, folyamatos valtozasokkal
fliszerezett VUCA vilagaban a vezetdk egyre tobb elva-
rasnak kell, hogy megfeleljenek, nehezitett palyan veze-
tik végig a rajuk bizott szervezeteket, amelyek kevésbé
lehetnek hatékonyak ¢és eredményesek elkdtelezett, a
vezetdjliket onként kdvetd munkatarsak nélkiil (van der
Werff et al., 2019). Az eredetileg katonai szakzsargon-
bol sziiletett mozaikszo, a VUCA, a hideghaboru utani
idészakot definialja (Baran & Woznyj, 2020), azonban
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ndsen megnd a valtozas idején (Chen & Sriphon, 2022),
amikor a vezetdk arra szamitanak, hogy munkatarsaik
feltétel nélkiil és onként kovetik utasitasaikat, amely a
bizalom megnyilvanulasi formaja.

A hiteles és egyben autentikus vezetd a bizalomra épit.
Minél tobb ember bizik a vezetdjében és egymasban, an-
nal tobb kockazatot tudnak egyiittesen vallalni, ezaltal
annal tobb valtozast tudnak generalni és eredményeket el-
érni (Kouzes & Posner, 2010). A vezetd viselkedését tobb
tényez0 is befolyasolja. Egyrészt a vezetd szervezeti hie-
rarchiaban elfoglalt helye, a munkafeladat jellege, tovabba
a beosztottak jellemzdi (képességeik, igényeik, motivaci-
0ik), a szervezet kiils6 kornyezete, mérete €s strukturaja;
masrészt a vezetd viselkedése is befolyassal van az altala
iranyitott munkatarsakra. Mindezek a hatasok, kdlcson-
hatasok jelentés mértékben befolyasoljak a vezetd ¢és a
szervezet adaptiv viselkedését a megvaltozott helyzetek-
hez (Fiedler, 1967; Miner, 2005). Ebbdl adodoan a vezetd
készségei ugyanolyan fontosak a szervezeti folyamatok
alakulasaban, mint a kornyezeti tényezok és a kiilsé be-
avatkozasok (Onodi & Répaczki, 2022).

A transzformald vezetés (Bass, 1990; Bass & Avo-
110,1990; Avolio et al., 1999) sokatmond¢ kifejezés erre
a valtozas idészakara, amikor a vezetd végigkiséri be-
osztottjait a nehézségeken, odafigyelve beosztottjai
érzelmeire, arra, hogy fejlédjenek, mikézben 6 maga
baratsagos, megkozelithetd €s nyitott a tagok feldl érke-
z6 inputokra. DeRue és munkatarsai (2011b) a transz-
formalo vezet6i viselkedést a valtozasorientalt vezetdi
viselkedés (Yukl et al., 2002) részének tekinti, amely
olyan elemeket foglal magaba, mint a fejlesztés és a val-
tozassal kapcsolatos vizi6 kommunikalasa, valamint az
innovativ gondolkodas ¢és kockazatvallalas biztositasa.
A transzformald vezetés 6t dimenziojabol (Példamuta-
tas, Személyes osztonzés, Inspiracio a kozés joviokép-
re, Felhatalmazas és Kihivas, kockazat felvallaldsa)
(Kouzes & Posner, 2010) az Inspirdcio dimenzio6 a jovo
matikus vezetd, mint példakép olyan viziot fogalmaz
meg a beosztottak szamara, amely tiszta, energizalo, ¢s
amellyel azonosulni tudnak a munkatarsak. A Szemé-
lyes dsztonzés azt jelenti, hogy a vezetd arra 6sztonzi a
beosztottakat, hogy keressék az 0j lehetdségeket, a kii-
16nb6z6 problémamegoldasi modokat és kérddjelezzek
meg a mar bevett szokasokat azért, hogy fejléddni tud-
janak. A Felhatalmazas pedig azt jelzi, hogy a vezetd
egyéni figyelmet biztosit minden egyes munkatarsanak,
megérti a sziikségleteiket, megfelelden tamogatja dket,
annak érdekében, hogy a legtobbet hozzak ki maguk-
bol. A transzformald vezeté minden tagot egyenlden
kezel, felhatalmaz6, bevono és demokratikus a stilusa.
Olyan példat mutat, amellyel a beosztottakban tisztele-
tet valt ki, mikdzben empatikusak és érzékenyek masok
igényeire, kifejezik érdeklddésiiket masok irant, erd-
sebb az igényiik az interperszonalis kapcsolatra, ezaltal
a beosztottak elégedettsége is magasabb, mert ugy ér-
zik, hogy foglalkoznak ¢és torédnek veliik.

Linley és szerzotarsai (2004) szerint a transzformalo
vezetés négy fo pszichologiai mechanizmuson keresztiil
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befolyasolja a munkatarsak jollétét: 1) énhatékonysag,
azaz a sajat képességekbe vetett hit, amelyek segitik a jo
teljesitmény elérését, 2) a vezetokben valo bizalom, azon
beliil is a sajat vezetébe vetett hit, 3) értelmes munka, ami-
kor az egyén értékesnek érzi sajat hozzajarulasat a munka-
hoz, 4) a szervezettel és a munkaval valo azonosulas, azaz
egy fontos kozosséghez valo tartozas érzése.

Abban a szervezeti kdrnyezetben, ahol az egyéneknek
kolesonosen kell dolgozniuk céljaik elérése érdekében, a
bizalom létfontossagl az egyéni €s a szervezeti szinti si-
kerhez (Colquitt et al., 2007).

A bizalom mint elvaras nem feltétleniil keriil explicit
modon megnevezésre a vezetdk részeérdl, ugyanakkor az
elmult évtizedekben a kutatasok vitathatatlan bizonyité-
kokat tartak fel arra vonatkozoan, hogy a bizalom elen-
gedhetetlen dsszetevdje a hatékony interperszonalis kap-
csolatok mitkodésének, amely katalizatorként miikodik az
egyiittmiikodés és a kdlcsondsen elényds csere eldsegité-
séhez (van der Werff et al., 2019).

A vezetéssel és a vezetokkel kapcsolatos kutatasok
jellemzdéen nem tesznek kiilonbséget a kiilonb6zd szin-
tll vezeték kozott (Keszey, 2015; Hofmeister-Toth et al.,
2016; Chen & Sriphon, 2022). Igy a kutatasok jelentés
része unitarista alapokkal rendelkezik — ahol az unita-
rizmus az egyetlen, menedzsment szemszogébol latott
perspektiva a szervezeti kapcsolatok vonatkozasaban —,
amely Siebert et al. (2015) szerint elfogult a menedzs-
menttel szemben, és ez karos mind az alkalmazottakra,
mind pedig a menedzsmentre nézve. A szervezeti hie-
rarchia legalso szintjén kisebb mértékl az atélt autono-
mia és nagyobb a kiszolgaltatottsag érzése, igy relativva
valik maga a bizalom. Akik kiszolgaltatottabb helyzet-
ben vannak a szervezeti hierarchidban, azok szamara
kiilonos értékke valik a feléjiik kifejezésre juttatott biza-
lom ¢és az abbdl eredd biztonsag érzése (Kramer, 1996).
Ebbdl adoddan egy varatlan, nem kivant valtozas még
jobban felerdsiti a kiszolgaltatottsag érzését a hierarchia
legalso szintjén dolgozokban.

A fenti elméleti keretet figyelembe véve kutatasunk-
ban nem vezetd munkatarsak kérében vizsgaltuk meg,
hogy melyek azok a vezetdi viselkedésformak, amelyek
benniik a bizalmat erdsitik mind a kézvetlen vezetdikben,
mind a szervezet elsé szamu vezetdjében, akik a szerveze-
ti hierarchia csticsan vannak. A vizsgalat adatait anonim
modon, online kérddiv segitségével nyertiik. A beosztott
munkatarsaknak retrospektiv modon kellett értékelniiik a
leginkabb bizalmat erdsit6 vezetdi viselkedéseket. A vizs-
galatra a pandémia idején keriilt sor, amely, mint nem vart
esemény megbolygatta a szervezetek normal miikodését.
Kiilonbozoségeket és azonossagokat kerestiink a két elté-
r6 vezet6i szint és a két idédimenzid vonatkozasaban: a
pandémia, mint valtozas idejében és eltte egy évvel, a
normal miikddésre vonatkozodan.

Munkankkal azt a mar ismert tudast szeretnénk el-
mélyiteni, hogy valtozas idején masként kell az embereket
vezetni, mint azt megel6zd, nyugalmi iddszakban, mivel a
szervezeti hierarchia legalso szintjén dolgozok, a bizton-
saguk érdekében eltérd vezetdi viselkedést varnak el koz-
vetlen feletteseiktdl és a hierarchia legmagasabb cstcsan
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1évo, a szervezet elsé szamu vezet6jétol (Yukl & Lepsin-
ger, 2005). Konkrétabban, arra voltunk kivancsiak, hogy
a pandémia okozta valtozasok megvaltoztatjak-e a mun-
katarsi elvarasokat, 6sszehasonlitva azokat az egy évvel
korabbi elvarasokkal.

Szeretnénk érzékenyiteni a vezetoket arra, hogy egy
nem vart, nem kivant valtozas alatt a munkavallalok olyan
vezetdi viselkedést igényelnek, amely mas ,,people mana-
gement” eszkdzoket tehet sziikségessé, mint korabban. A
vezetoknek tudatosabban kell a valtozas idején a bizalmat
taplalniuk munkatarsaikban, biztositva a szervezet haté-
konysagat ¢s eredményességeét.

Elméleti keret

A bizalomattitiid mint affektiv tényezé

A bizalom multidiszciplinaris fogalom, szamos tudo-
manyteriiletet érint, ebbdl adodoéan szamtalan meghata-
rozasa létezik. Mayer ¢€s tarsai (1995, p. 712) a szervezeti
magatartas tudomanyteriileten végzett kutatasaik kap-
csan megfogalmazott definicidja a bizalmat ugy hataroz-
za meg, mint ,,az egyén hajlandosagat a sebezhetdségre
egy masik fél cselekedetei vonatkozasaban, azon elvaras
alapjan, hogy a masik fél elvégzi az egyén szamara fon-
tos cselekedetet, fliggetleniil attol, hogy képes-e figye-
lemmel kisérni vagy iranyitani azt az egyén”. Mayer
és munkatarsai bizalom definicidja ramutat a bizalmat
ado hajlandosaganak sziikségességére, illetve a bizal-
mat kiérdemld személy képességének, joindulatanak
¢és integritasanak észlelésére (Mayer et al., 1995). Az
interperszonalis megbizhatosag érzékelése egy dinami-
kus, egyéni folyamat, mely soran a bizalmat kiérdemld
személy megitélése a bizalom elsddleges meghatarozo-
ja. Ezeknek a racionalis tényezéknek az ismerete nélkiil
a puszta hajlandosdag a sebezhetéségre kockazatosnak
tlinhet (Baer & Colquitt, 2018). A hajlandésag érzése
egy olyan kognitiv folyamatbol szarmazik, amely meg-
kiilonbozteti a megbizhatokat a kevésbé megbizhato sze-
mélyektdl (Lewis & Weigert, 1985). A dontés, hogy meg-
bizunk valakiben, a masik személy jellemzdin tul a sajat
hajlamunkat is jelenti arra vonatkozéan, hogy hogyan
alakitjuk sajat észlelésiinket a masikrol. A sajat észlelé-
stink alakitasat bizalmi hajlamnak is nevezziik (Mayer
et al., 1995).

A bizalom definicidinak jelentds részében a bizalmat
ado személyes attittidje, mint bizalomra valo hajlando-
saga ¢€s a bizalmat kapo viselkedesének értékelése, mint
két alapvetd meghatarozo tényez6 szerepel (Cook & Wall,
1980; Boon & Holmes 1991; McAllister, 1995; Schoorman
& et al., 2007; Rousseau et al., 1998; Lewicki et al., 1998;
Whitener et al., 1998).

Els6 hipotézisiinkben az affektiv (érzelmi) és kognitiv
(tudati) aspektust (Keszey, 2015) és ezek 0sszefiiggéseit
vizsgaljuk, arra a kérdésre keresve a valaszt, hogy a bi-
zalomra vald hajlandosag befolyasolja-e a bizalom mér-
tekét. Ugyanakkor megbizni egy személyben vagy meg-
bizni egy szervezetben, nem ugyanazt jelenti (Blomqvist,
1997), igy kiilon valasztottuk a vizsgalat soran a vezetok
¢s a szervezet iranti bizalmat.
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Hipoteézis 1:

Feltételezziik, hogy az a beosztott munkatars, aki termé-
szetenél fogva jobban bizik az emberekben (magas pont-
szamot ért el a Bizalom személyiség skalan), az jobban
bizik mind a kézvetlen, mind az elsé szamui vezetoben és
jobban ajanland masoknak a szervezetet, amelyben dol-
gozik.

A bizalmat épité6 viselkedés mint a kognicio
értékelése

Vizsgalatunkban a bizalmat épitd viselkedésmintakat ko-
rabbi kutatasi eredményeket felhasznalva valasztottuk ki.
Ebben a fejezetben ezeket a felhasznalt kutatasi eredmé-
nyeket mutatjuk be, rovid attekintést nyujtva a bizalom
kognitiv tényezdirdl.

Az egyéni és szervezeti cél jellemzden az ered-
ményességet ndveli, melynek érdekében a vezetdk
igyekeznek munkatarsaik bizalmat kivivni ,,people
management” eszkdzokkel, hiszen a vezetokbe vetett
bizalom kozvetetten pozitiv hatdssal van a csapat telje-
sitményére, azaz a vezetésbe vetett bizalomnak kozve-
titd, mediator szerepe van (Guinot & Chiva, 2019). Ez
az 0sszefiiggés evidencianak tlinhet, mégis az elsd sza-
mu vezetdk és a cégek iranti bizalom szintje ,,aggasz-
t6” (Edelman, 2018). Az Edelman 2020-as felmérésnek
eredménye szerint olyan jelents valtozasok idején,
mint a Brexit vagy a pandémia, a bizalom kiépitése ¢s
fenntartasa egyre inkabb hajtoeréveé valik egy szerve-
zetben. A kornyezet bizonytalansaga, allando valtozasa
¢és a jelenlegi gazdasagi rendszerek mikodése mélyen
gyokerezo félelmeket general a munkavallalokban a jo-
vével kapcsolatban. Az alkalmazottak 83%-a attol félt
az adatfelvételkor, hogy elvesziti munkajat, mely ve-
szélyt a kozelgd recesszionak, a készségeik hianyanak,
az olcsobb kiilfoldi versenytarsaknak, a kevesebbért
dolgoz6 bevandorloknak, vagy az automatizalasnak
tulajdonitotta. Azokat a vezetdket, akik nem hallatjak
a hangjukat ezekben a nehéz helyzetekben, a dolgozok
kevésbé tisztelik. Az Edelman tanulmany szerint a bi-
zalom kiépitéséhez a felso vezetdknek céltudatosan kell
vezetniiik, hitelesnek kell lenniiik és képesnek kell len-
nitik 6sztondzni az alkalmazottjaikat.

Abban, hogy megértsiik a vezetdi viselkedés jelentd-
ségét a munkatarsakkal valo kapcsolat vonatkozasaban,
illetve ennek hatasat a dolgozok kozérzetére, elégedettsé-
gére, vezetdk és szervezet iranti elkotelezettségére, érde-
mes Naomi Eisenberger (2012) szocialpszichologiai meg-
kozelitésében megérteni a ,,szocialis fajdalom” fogalmat.
Amikor masok viselkedése alapjan értékesnek és fontos-
nak érezziik magunkat, agyunk dromkdzpontnak nevezett
része aktivalodik, mig, ha kirekesztettnek, feleslegesnek
érezziik magunkat, akkor a fajdalomkdzpont 1ép miko-
désbe. Az ok az dsidékre vezethetd vissza, amikor egye-
diil képtelenek voltunk a talélésre és a kdzosséghez vald
tartozas a talélés igéretét hordozta magaban.

A kulcsfontossagu bizalmi kapcsolatok kiépitése és
fenntartasa kitlizott célnak tekinthetd, akar olyan koz-
vetett célok elérésének eszkdzeként, mint példaul a ba-
ratsag és a pozitiv tarsadalmi megitélés. Bizni és masok



bizalmat élvezni ,,jo érzés”, a biztonsag és kiszamitha-
tosag érzését hordozza magaban, mely alapveté emberi
sziikségletiink. Williams (2001) bevezeti a ,,bizalom mo-
tivacigja’-nak fogalmat, mint ,,vagy arra, hogy megbiz-
hatonak tekintsenek, és olyan embernek tartsanak, akire
lehet tamaszkodni”. Ennek a vagynak a teljesiilése noveli
a biztonsag érzését és generalja annak valoszinliségét,
hogy azok, akik masokban megbiznak, onként (vagy
szandékosan) dontenek ¢s elkdtelezik magukat tarsadal-
mi kapcsolataikban a bizalom szintjének fenntartasara
vagy annak meger6sitésére. Fontos ez abbol a szempont-
bol, hogy megértsiik: a bizalomépités egyéni kiillonbségei
nem csupan a masok iranti bizalom altalanos hajlandosa-
gabol fakadnak, hanem kapcsolatspecifikus célokbdl is,
amelyek egy adott személyre iranyulnak. Ilyen kapcso-
latspecifikus cél lehet egy Gjonnan belépé munkatars in-
érdekében vagy egy munkatars ragaszkodasa vezetdjé-
hez sajat biztonsagérzetének megérzése céljabol. Ezek-
ben a helyzetekben a bizalmat kapo személy megbizha-
tosaganak ismerete széles skalan mozoghat, azonban a
bizalmat adé személy motivacidja a bizalom megadasa-
ra, odaitélésére magas.

Weber és munkatarsai (2004) a motivacioé szerepét
vizsgaltak a dontéshozatalban. A bizalmat, mint a viselke-
dés lehetséges magyarazatat kutattak, amely magas szinti
sebezhetdséget jelent, ha nincs lehetéség a megbizhatosag
megfelelé megtapasztalasara, felértékelésére. A latszolag
irracionalis bizalmi dontések, mint példaul az ujonnan
belépé munkavallalokkal valé azonnali magas bizalmi
szintl munkakapcsolatok, relativan magas kockazatval-
lalassal jarnak, az erés bizalomra valé motivacio mellett.
Ezekben a helyzetekben valojaban a cél az, hogy a felek
enyhitsék a magas fiiggdségi viszonybdl eredd szoronga-
sukat. Ebbdl a nézépontbol a megbizhatosag megitélését
a célok és preferenciak is befolyasoljak, igy a motivacio
okozati tényez6vé valik a bizalmi dontésekben (Kruglans-
ki, 1996; Konda, 1990; Williams, 2001). A bizalom moti-
(2004) egyetértettek abban, hogy a bizalom ilyen mdédon
motivalt formaja befolyasolja annak kognitiv feldolgoza-
sat, hogy a masik fél elég megbizhato-e annak érdekében,
hogy az érintettek igazoljak maguknak a sebezhetdség
felvallalasat.

A vezet6i viselkedés nem génallomanytol fiigg és a
vezetés képessége nem egy 6rokolt érdem. A vezet6t vi-
selkedése, képességei és készségei validaljak, amelyeket
a vezetd tudasanak fejlesztésével és a tapasztalataval sze-
rez meg. Sessa ¢s tarsai (1998) vizsgalatuk eredménye-
ként arra jutottak, hogy nem a vezeté mérhetd, objektiv
teljesitménye tesz kiilonbséget sikeres és sikertelen vezetd
kozott, hanem az szamit, hogy milyen kapcsolatban van a
beosztottjaival és azok mennyire eredményesek. Egy ma-
sik vizsgalatban a megkérdezettek arra a kérdésre, hogy
a kovetkez6 6t évben szerintiik melyik készség lesz fon-
tosabb az lizleti siker elérésében, 72 %-ban azt a valaszt
adtak, hogy elsdsorban a szocialis készségek, az embe-
rekkel valo banasmod, majd csak ezek utan kovetkezett a
technologia hasznalata (Kouzes & Posner, 2010). Azok a
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dolgozok, akik ugy érzik, hogy vezetdik gondoskodast és
figyelmet tanusitanak irantuk, elkotelezettebbé valnak a
szervezeti célok iranyaba, ezért tobb id6t hajlandoak tol-
teni azok elérésére akar munkakoriikben, akar azon tul is
(Konovsky & Pugh, 1994).

Azt, hogy egy vezetdt mi alapjan kovetnek onként
munkatarsaik, mit6l tekintiink egy vezet6t hitelesnek, sza-
mos kutatas és tanulmany vizsgalja (Fiedler, 1967; Avolio
et al.,1999). A masik fél megitélése és annak eldontéseét,
hogy bizzunk-e benne vagy sem, olyan tulajdonsagok be-
folyasolhatjak, mint a felelésségvallalas, a megbizhatosag
¢és a kompetencia (Costigan et al., 1998). Covey és Merrill
(2011) a hitelesség két f6 osszetevojeként a jellemet és a
kompetenciat nevezik meg. A jellem meghatarozoiként az
integritast €s a szandékot azonositjak, mig a kompetencia
Osszetevojeként a készségeket és az eredményeket hata-
rozzak meg modelljiikkben.

1987-ben Kouzes & Posner (2010) tobb ezer iizleti €s
allami szektorban dolgozd vezetd és beosztott kdrében
végzett kutatasanak eredménye szerint ahhoz, hogy egy
munkatars onként kovesse a vezetdjét, a vezetdnek dszin-
tének, eldrelatonak, inspiralonak és kompetensnek kell
lennie. Mindegy, hogy a frontvonalban vagy az irodaban,
de az emberek tudni akarjak, hogy a vezetd megbizhato,
etikus és elvhi, az értékei vezérlik. Az ilyen vezetdknek
tisztak a vezérlo értékeik, az erkdlcseik, a normaik és azok
szerint élnek.

Valtozas és bizalom

Minden valtozas csokkenti vagy megsziinteti a stabilitast
¢és ezaltal noveli a kockazatot, igy észrevétlenil redukal-
ja a bizalomra valé hajlandésagot az adott szituacidban
(Herold et al., 2007). Ezekben a helyzetekben n6é a mo-
tivacié a masokhoz vald tartozasra és megjelenik belsd
sziikségletként a kotédés érzése (Brett et al., 1999). Ha a
szituacié bizonytalan, a szitudcidban kevésbé bizunk; a
benniinket koriilvevé kozosség hiteles tagjaitol kapott bi-
zalom segiti a bels6 stabilitasunk visszanyerését (van der
Werff et al., 2019). Egy szervezeti valtozas, amely gyak-
ran Osszetett, nehezen atlathato és jellemzden nincs min-
dig elegend6 informacio, az érintettek helyzet iranti biza-
lomra valo hajlandosagat lecsdkkenti, a kiszolgaltatottsag
érzését felerdsiti a szituacid. Egy ilyen helyzet kiemeli a
hiteles vezetdi jelenlét sziikségességét, akirdl elegendd in-
formacio és tapasztalat all a munkatarsak rendelkezésére
ahhoz, hogy hajlandoak legyenek az 6 személyében meg-
bizni, ezaltal a bizalomra valé hajlandésagukat képesek
visszanyerni (van der Werff et al., 2019).

Masik oldalrol a vezetdk egy megvaltozott helyzetben
minél nagyobb kockazatot latnak, annal inkabb elemezni,
kontrollalni probaljak a folyamatokat felelosségiikbol ado-
doan. Ezzel egyiitt, néha tudattalanul, a munkatarsakat is
mikromenedzselik a kockazat minimalizalasa érdekében
(van der Werff et al., 2019). Egy nem kivant, varatlan val-
tozas soran, egy VUCA szituacidban konnyen elveszitheti
munkatarsai bizalmat az a vezetd, aki a feleldsségébdl ere-
déen csak a kognitiv informaciokra fokuszal és elmulaszt-
ja a munkatarsak bizalomra valo hajlandésaganak tudatos
erdsitését. Amikor a szervezeti bizalom sériil, a személyek
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kozotti, interperszonalis bizalom felértékelddik és olyan
szervezeti interakciok valnak fontossa, mint a kommuni-
kacio mindsége (Muchinsky, 1977), a teljesitmény novelé-
sére tett erdfeszités (Early, 1986), a példaértékii szervezeti
viselkedés (McAllister, 1995), a problémamegoldas (Zand,
1972) és az egyiittmiikddés, amely mindségét egyértelmii-
en a bizalmi szint hatarozza meg (Blau, 1964).

A valtozas felerdsiti a beosztottak biztonsag iranti igé-
nyét, amely megteremtését a vallalati kornyezetben a mun-
katarsak a szervezeti hierarchiaban felettiik alloktol varnak.
Ha ezt az igény egy vezetd nem ismeri fel és a szakmai fel-
adatok mellett a ,,people management” eltorpiil a feladatok
soraban, az a vezetd hitelességét veszélyeztetheti.

Bizalom a szervezet kiildnb6z6 szintjein
A személytelen bizalom szerepeken, rendszereken ¢€s
hirnéven alapul, mig a személykozi bizalom az egyének
kozotti interperszonalis interakciok alapjan alakul ki. A
személytelen bizalom gy definialhatd, mint ,,az egyén
elvarasa a munkaltatoi rendszer egészére kiterjedd mél-
tanyossagrol és hatékonysagrol” (Vanhala et al., 2011, p.
492). Az alkalmazottak és a vezetés kozotti bizalom nem
interperszonalis jellegli (McCauley & Kuhnert, 1992).
Ehelyett az alkalmazottak és a vezetés kozotti bizalom
a szervezeten beliili szerepeken, szabalyokon és struktu-
ralt kapcsolatokon alapul. Az alkalmazottak figyelemmel
kisérik a szervezeti kdrnyezetet, hogy felmérjék, megbiz-
zanak-e a vezetésben vagy sem. Ha a szervezeti kultura-
ban magas szintli vezetdi bizalom van jelen a munkatar-
sak iranyaban, akkor az alkalmazottak ezt viszonozzak.
Cook és Wall (1980) felmérésében kozvetleniil vizsgalta
a szervezetet érintd interperszonalis bizalom szintjét,
azonban megkiilonbdztette a menedzsmentbe vetett hitet
¢s a munkatarsak egymasba vetett hitét, valamint a me-
nedzsmenttel kapcsolatos meggy6zodést és az egymas-
sal kapcsolatos meggy6zddést. Megallapitottak, hogy a
‘munkatarsakba vetett bizalom’ valtozot nem lehet a me-
nedzsment iranti tisztelet valtozohoz kotni, ugyanakkor
eredményeik egyik lehetséges értelmezése, hogy a mun-
katarsi sziikségletek kielégitése a menedzsment pozitiv
megitélését segiti eld.

Payne & Clark (2003) szintén a munkatarsak vezetok-
be vetett bizalmanak tényezdit, diszpozitiv tényezdket (a
bizalomra val6 hajlam és a szorongas jellemzdit) és szi-
tudcids tényezoket (a munkakdrnyezet hét szempontja)
vizsgaltak két kiilonbozo vezet6i szinten. Azt talaltak,
hogy a személyiség és a hajlandosag 16 szazalékban eldre
kézvetlen tapasztalat és az elvarasok, amelyeket az em-
berek a kézvetlen vezetdvel szemben tamasztanak, erd-
sen befolyasoljak a bizalmat és feliilbiraljak a hajlamosito
tényezoket. A szituacios valtozok jellemzden erdsebben
kapcsolodnak az azokat befolyasolni képes kozvetlen ve-
zetd iranti bizalomhoz, mint a tavolrdl ismert felsé vezetd
iranti bizalom szintjé¢hez. Costigan et al. (1998) szerint a
legtdbb alkalmazott szamara a fels6 vezetésben valo biza-
lom a vezetdi dontés kimenetelén/eredményén alapul, és
kevésbé a jellemiik vagy tetteik kozvetlen személyes ta-
pasztalatan (Ahteela & Vanhala, 2018).
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Masodik hipotézisiink megfogalmazasa kapcsan a ku-
tatasi eredményeinkbdl arra kovetkeztettiink, hogy mivel
a beosztott munkatarsak a kozvetlen vezetdvel interper-
szonalis kapcsolatban allnak, ebbdl adéddan a kdzvetlen
¢és személyes tapasztalat magasabb szintli bizalmat ered-
ményez, mint a felsé vezetdk esetében.

Hipotézis 2:

Feltételezziik, hogy a felso vezetéssel valo imperszonalis,
kevésbé személyes kapcsolat alacsonyabb szintii bizalmat
eredményez a kozvetlen vezetdkkel valo ésszehasonlitas-
ban. A beosztott munkatarsak altalaban jobban biznak
kozvetlen vezetdjiikben, mint az elsé szamui vezetoben.

Joszandék és kompetencia, mint a bizalom
kulcstényezdi

A bizalom két kulcstényezdjét, a vezetdk kompetencidja-
nak ¢és a joindulatanak megitélését vizsgaltuk a kérdoivet
kitolték személyes bizalomattitiidjével dsszefiiggésben.

A bizalom kompetencia dimenzidja a készségek, ké-
pességek és jellemzOk azon csoportjara utal, amelyek le-
hetdvé teszik az adott személy szamara, hogy befolyast
gyakoroljon egy adott teriileten. A bizalom joindulat di-
menzidja annak mértéke, hogy egy megbizhato személyrdl
azt hiszik, hogy jot akar tenni, azaz joindulattian cselek-
szik, eltekintve az egocentrikus haszonszerzési szandék-
tol. A masik félbe vetett bizalom azt az elvarast tiikrozi,
hogy a masik félnek jo szandéka van, és aggodalmat fejezi
ki masok joléte irant (Mayer et al., 1995; Dirks & Ferrin,
2001). A szervezeten beliili egyiittmiikodé munkacsopor-
tok bizalma két kiilonbozé dimenzié mentén vizsgalhato:
masok megbizhato szandékaiba vetett hit és bizalom ma-
sok képességeiben, ami a képesség és a megbizhatosag
jeleit adja (Cook & Wall, 1980).

Altalaban nem bizunk olyan emberben, akinek a terve
arthat neklink. Nem vallaljuk fel a sebezhetdséget azzal
szemben sem, akinek kétesek az erkdlcsei, vagy akinek
a jovobeli tetteit nem lehet megfeleléen elére jelezni.
Ugyanakkor vonakodunk bizni egy kifogastalan erkolcsi
hirnévvel rendelkezd személyben is, ha tudjuk, hogy az a
személy inkompetens, vagy nem képes teljesiteni igéreteit
szamunkra, esetleg nem képes megvalositani kittizott cél-
jait (Jones, 1996). Az emberek hajlamosak bizni azokban,
akikrél igy gondoljak, hogy képesek megoldani a problé-
makat ¢s elérni a kivant eredményeket (Mayer et al., 1995;
Whitener et al., 1998).

Azt feltételeztiik, hogy a munkatarsak a mindenna-
pokban kozvetlen vezetdjiiktél a gondoskodast, a megér-
tést, a joindulatot varjak el, mig a felsé vezetdt szakmai
kompetenciai alapjan itélik meg, azaz ért-e ahhoz szakma-
ilag, amivel a szervezet foglalkozik.

Hipotézis 3:

A fentieket alapul véve azt feltételezziik, hogy a beosztott
munkatarsak jobban biznak kéozvetlen vezetdjiik joszande-
kaban (jellemében), mint a szakmai kompetenciaiban, és
jobban biznak elsé szamu vezetdjiik szakmai kompetenci-
djaban, mint jellemében.



Az 1. abra 0sszefoglalja a kutatasunkban megfogalmazott
harom hipotézist.
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Modszertan és eredmények

A kutatasba bevont szervezetek kivalasztasi szempont-
ja egyrészt az volt, hogy olyan szervezet legyen, ahol a
szervezeti hierarchia legalso szintjén dolgozo beosztott
munkatarsak felett legalabb harom vezet6i szint van. Mi-
vel a kozvetlen vezetd és a szervezet csucsan 1évo elsé
szamu vezetd iranti bizalmat és az arra hato tényezoket
vizsgaltuk, a célunk az volt, hogy a munkatarsak és az
els6 szamu vezetd kozott kelld hatalmi tavolsag legyen,
érezhetd kiilonbséget generalva a két vezetdi szint ko-
z0tt. Masrészt a szervezetek felsé vezetése nyitott legyen
a kozremiikodésre, hiszen az O transzparens tamoga-
tasuk biztonsagos keretet adott a valaszadok szamara.
Ennek alapjan hat kiilonbozé iparagban miikodd szer-
vezettel vettiik fel a kapcsolatot, amelybdl végiil harom
vallalat maradt a kutatdsban. A kimaradt szervezetek
koziil az egyik szervezet vezet6i a munkatarsak szabad
kapacitasainak tiikrében dontdttek ugy, hogy kezdeti
nyitottsaguk ellenére mégsem kivannak részt venni a
felmérésben. Masik két szervezetben pedig ugyan elindi-
tottuk a felmérést, de értékelhetd szamu adat végiil nem
allt rendelkezésre. A kutatasunkba bennmaradt harom
termeld nagyvallalatnal dsszesen 223 dnként kitoltd ér-
vényes valasza érkezett be, amely a potencialis kitdltok
21%-at jelentette. A vezetdkkel elézetesen egyeztettiik
az elvart kitoltési volument, a kitoltési id6t, a kérdések
megfogalmazasat érthetdség szempontjabol és a szerve-
zeten beliili kommunikaciot az dnkéntességrol, illetve az
anonimitasrol.

A kérdéivet online kellett kitdlteni, amely 16 kérdést
tartalmazott és kb. 20 percet vett igénybe.
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Hipotézis 1: Bizalom mint affektiv tényezé
Feltételeztiik, hogy az a beosztott munkatars, aki termeé-
szeténél fogva jobban bizik az emberekben (magas pont-
szamot ért el a Bizalom személyiség skalan), az jobban
bizik mind a kozvetlen, mind az elsé szamu vezetoben
és jobban ajanland masoknak a szervezetet, amelyben
dolgozik.

Elsé hipotézisiink vizsgalatahoz az Altaldnos biza-
lomattitiidot négy allitassal mértiik, melyeket a World
Values Survey 1981 ota hat alkalommal felvett, kozel
szaz orszagban hasznalt kérd6ivébdl vettik (Costa &
McCrae, 1992). A négy allitasbol allo altalanos biza-
lomattitiidre vonatkozo mérést hatfoku Likert-skalaval
mértiik.

1. A legtobb ember alapvetben joindulatu.

2. A legtébb ember megbizhato.

3. Az elsé pillanatban megbizom az emberekben.

4. Hajlok arra, hogy masokrol a legjobbat feltételezzem.

A négy allitas egyiitt a Bizalomskala, amely, mint sze-
mélyiségvonas az egyén bizalmi szintjét méri. A skala
megbizhatosagi mutatdja, a Cronbach-alfa értéke: 0,814,
amely azt jelzi, hogy megbizhatoéan alkalmazhatjuk a bi-
zalom mérésére.

A kérdéscsoporton beliili kérdésekre adott valaszok
pontszamat dsszeadtuk, amely maximum 24 lehetett.
Azt feltételeztiik, hogy aki magas pontszamot ért el az
altalanos bizalomskalan, az jobban bizik mind a koz-
vetlen, mind az els6 szamu vezetdjében. Spearman-féle
rangkorrelaciot végeztiink ennek megallapitasara, mi-
vel az 4ltalanos bizalomskala nem normalis eloszla-
su (Kolmogorov-Smirnov proba: szignifikanciaszint:
p=0,037).

A szignifikancia értéke mindkét vezetdi szint esetén
p<0,001, a kapott korrelacio eréssége a kozvetlen vezetd
esetén r=0,324, elsé szam vezetd esetén r=0,363. A kor-
relacios értékek gyengék, de szignifikansak.

A kitoltok altalanos bizalomattitiidje és a vezetdk irant
érzett bizalom mértékével kapcsolatos valtozok kozot-
ti korrelaciok gyengék, nem elrendeltetett, hogy ha egy
munkatars altalaban nem bizik az emberekben, akkor a
vezetdjében sem bizik. Ugyanakkor a szignifikancia biz-
tatd lehet a vezet6k szamara, hogy ha valaki altalaban
konnyebben megbizik az emberekben, akkor az a vezeto-
ben is kdnnyebben megbizik.

Az altalanos attitiid és a szervezet iranti bizalom
kozotti osszefiiggeést kiilon vizsgaltuk, szintén Spear-
man-féle rangkorrelacios tesztet végezve, tekintettel
arra, hogy altalanos bizalomskala nem normalis elosz-
lasu és a szervezetre vonatkoz¢ allitas ordinalis (4 foku).
A szervezetre vonatkozo6 szignifikancia értéke p<0,001,
a korrelacio erdssége ebben az esetben r=0,284. A kor-
relacios értékek szignifikans, gyenge pozitiv korrela-
ciot mutatnak hasonldéan a vezetékre vonatkozd Osz-
szefiiggéshez, azaz a szervezettel valdo imperszonalis
kapcsolatban a munkatarsak altalanos bizalomattitiidje
hatassal van a szervezeti bizalomra, de nem kizardlagos
annak hatasa.
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Hipotézis 2: Bizalmat épitd viselkedés,

mint kognicié értékelése

Feltételeztiik, hogy a felsé vezetéssel valo imperszonalis
kapcsolat alacsonyabb szintli bizalmat eredményez a koz-
vetlen vezet6kkel vald Osszehasonlitasban. A beosztott
munkatarsak altaldban jobban biznak kozvetlen vezetd-
jikben, mint az elsé szamu vezetdben.

Vizsgalatunk megtervezésekor meghataroztuk, me-
lyek azok a vezetdi viselkedésformak, viselkedésmeg-
nyilvanulasok, amelyek fontosak lehetnek a beosztott
munkatarsak szamara és amelyek befolyasolhatjak a
preferencidkat egy varatlan és bizonytalan helyzetben.
Feltételeztiik, hogy a beosztott munkatarsak mas fajta vi-
selkedést értékelnek fontosnak kiilonbozo vezetdi szintek
esetében (Payne & Clark, 2003).

A pandémia vonatkozasaban vizsgalt vezetdi visel-
kedésmintak kivalasztasakor négy viselkedésmintat va-
lasztottunk ki Kouzes & Posner (2010) globalis felmé-
résének publikalt, validnak tekintett eredményébdl. A
tobb mint 75.000 valaszado preferenciajat felhasznalva,
mi szerint ahhoz, hogy egy vezetdt dnként kdvessenek,
a vezetonek dszintének, elorelatonak, inspiralonak és
kompetensnek kell lennie. E négy jellemz6t fogalmaz-
tuk meg viselkedésminta formajaban a kitoltéi csoport
ismeretében, a szervezet vezetdinek bevonasaval és se-
gitségével, az egyértelmiiség szem elétt tartasaval. fgy
lett példaul az dszinteség leirasa ,,Kerdéseimre a vezetd
Oszinte vdlaszt ad”; az elbreldté , Eszreveszi és felké-
sziil a jové varhato valtozasaira és lehetéségeire.”; az
inspiralo ,,Képes engem inspiralni.”, végiil a kompetens
»Tudasa, tapasztalata és jozan itéloképessége alapjan
kompetens vezetonek tartom.”

Kilenc tovabbi viselkedésmintat az Ohio State Uni-
versity munkatarsai altal kidolgozott validalt kérd6ivbol
vettiink ki (Leader Behavior Description Questionnarie
— Form XII; Ohio State University, 1962, in Szilagyi &
Keller, 2017), amelyek valtozas idején kiilondsen relevan-
sak lehetnek. Ezek a Lelkes, energikus,; Pozitiv, optimista;
Kepviseli az érdekeimet; Képes az érdekek ésszehango-
lasara; Mindenki felé egyértelmiien kommunikalja, hogy
mi a dolga és felelossége; Ad lehetiséget uj otletek megfo-
galmazasara és megvalositasara; Odafigyel a személyes
jollétemre; Képviseli az érdekeinket a felsé vezetés felé;
Megbizik bennem.

Modszertanunkban arra kértiilk a kérddiv Kkitoltoit,
hogy a kivalasztott, dsszesen 13 viselkedésminta fontos-
sagat értékeljék. Mivel nem allt rendelkezésiinkre adat
a pandémiat megel6zd idészakra vonatkozoan a vizsgalt
szervezetekbdl, retrospektiv kérdésfeltevéssel vizsgaltuk
ajelenben az egy évvel korabbi munkatarsi preferenciakat.

Kutatéi kérdésiinkre, miszerint: Melyek a legfonto-
sabb vezetdi viselkedésmintak, amelyek miatt megbiznak
a munkatarsak a vezetéikben? — a két vezetdi szintre elkii-
l6nitetten kerestiik a valaszt.

A kozvetlen vezet6tdl elvart, 4 leggyakrabban kiva-
lasztott valasz, igy legfontosabbként értékelt viselkedés a
13 viselkedésmintabol:

1. Kérdéseimre 6szinte valaszt ad.

2. Bizik bennem.
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3. Kepviseli érdekeinket a felsé vezetes felé.
4. Eszreveszi és felkésziil a jovo varhato valtozasaira
és lehetdségeire.

A kérddives felmérésben kapott valaszok vizsgalata-
kor azt lattuk, hogy az eredmények Osszevagnak Payne
& Clark (2003) tanulmanyaban leirtakkal, mivel az elsd
szamu vezetOkkel szemben részben mas a munkatarsak
leggyakoribb elvarasa, ami miatt biznak, mint kdzvetlen
vezetdjiikkel szemben. Az elsé szamu vezet6tdl elvart 4
legfontosabb bizalmat épitd viselkedés a kivalasztas gya-
korisaganak sorrendjében:
1. Bizik benniink, a cég alkalmazottaiban.
2. Kérdéseimre Oszinte valaszt ad.
3. Ad lehetiséget uj itletek megfogalmazasara és meg-
valositasara.
4. Mindenki felé egyértelmiien kommunikalja, hogy mi
a dolga és felelossége.

Az eredményiink egyezik Kouzes & Posner (2010) glo-
balis kutatasanak eredményével abban a vonatkozasban,
hogy mast varnak el a munkatarsak a kozvetlen vezeto-
juktol, mint az els6 szamu vezet6tol. A kutatok 20 év alatt
négyszer megismételt adatgylijtésének eredményeként az
oszinteség volt a leggyakrabban elvart vezetdi viselkedés
a négy leggyakoribb koziil és ez a viselkedés, a Kerde-
seimre Oszinte valaszt ad, a kozvetlen vezetok esetében
szintén a leggyakoribb fontos viselkedés volt, mig az elsé
szamu vezetOk esetén a masodik leggyakrabban jeldlt vi-
selkedés volt.

Kutato6i kérdésiink volt, hogy: Valtozas idején megval-
toznak-e azok a vezetdi viselkedésmintak, amelyek miatt
megbiznak a munkatarsak a vezetsikben?

A kozvetlen vezetdk esetében nem valtozott a négy leg-
fontosabbként megjelolt viselkedésminta sem dsszetételé-
ben, sem sorrendjében, azonban a négy viselkedésmintat
atlagosan 7%-kal valasztottak gyakrabban a valaszadok
a valtozas idészakara vonatkozodan, az egy évvel korab-
bi id6szakhoz képest. Az elsé szami vezetdkkel szemben
azonban harmadik leggyakoribb preferencia lett a valto-
zas id8szakaban az Eszreveszi és felkésziil a jové valto-
zasaira és lehetdségeire, kiszoritva a négy leggyakoribb
valasz koziil a Mindenki felé egyértelmiien kommunikalja,
hogy mi a dolga és feleléssége elvarast.

Osszességében lathaté, hogy a nem vért, nem kivant
valtozas hatasara a beosztott munkatarsak elvarasaikat a
kozvetlen vezetbdikkel szemben nem modositottak, azon-
ban hangsulyosabban fogalmaztak meg erre az idészakra
vonatkozoan. Az elsé szamu vezet6tdl pedig fokozottan
elvarjak valtozas idején, hogy a szervezetet jO iranyba
vezesse, elorelato kapitanyként a jo irdanyba kormanyoz-
za.

Bizalom a szervezet kiilonb6z6 szintjein

A bizalmat, mint kdzvetleniil tapasztalt értékeld vagy
affektiv reakciot onbevallasi skala segitségével mértiik,
amikor a munkatarsakat arrol kérdeztiik, hogy altalaban
mennyire biznak vezetdikben. Masodik hipotézisiinket ta-
mogatjak a valaszok, azaz a kdzvetlen vezetdben valoban



jobban biznak a beosztott munkatarsak, mint az elsé sza-
mu vezetdében. A Wilcoxon-féle eldjeles rangproba alapjan
a kapott érték Z=-4,302 (p<0,001).

A kozvetlen vezet6ik irant érzett bizalom kozel 7%-kal ma-
gasabb, mint az els6 szamu vezet6be vetett bizalom (2. abra).

2. 4bra
A bizalom mértéke altalaban
két kiilonb6z6 szintli vezetében
Mennyire bizik meg On 4ltaldban az 73.62%
ELSO SZAMU VEZETO-jében?
Mennyire bizik meg On 4ltaldban az 30.34%
, ()

KOZVETLEN VEZETO-jében?
Forrés: sajat szerkesztés

A munkatarsak a kdzvetlen vezetdjlikkel valo interperszo-
nalis kapcsolatban tobb személyes informacioval és ta-
pasztalattal rendelkeznek, mint a fels6 vezetdkkel, igy a
kognicio akar tudatosan, akar tudattalanul magasabb szin-
tl emocidt, bizalomra vald hajlandosagot eredményez. Ez
azért fontos, mert a bizalom ¢és a munkavégzés eredménye
kozotti kapcesolat szignifikdnsan magasabb, ha a vizsgalat
a kozvetlen vezetére vonatkozik, mint a szervezet felsé
vezetdi esetén (Covey & Merrill, 2012; Dirks & Ferrin,
2002).

Hipotézis 3: J6szandék és kompetencia,

mint a bizalom kulcstényezdi

Harmadik hipotézisiinkben azt feltételeztiik, hogy a be-
osztott munkatarsak jobban biznak kozvetlen vezetdjiik
joszandékaban (jellemében), mint a szakmai kompeten-
ciaiban, és jobban biznak elsé szamu vezetdjiik szakmai
kompetencidjaban, mint jellemében.

Ez azt jelenti, hogy a kozvetlen vezetdk a joszandek,
azaz jellemiik mentén érnek el magasabb pontszamot, mig
az els6 szamu vezetok a kompetenciaallitds mentén.

Kiilon vizsgaltuk ebben az esetben is a két vezet6i szint-
re vonatkozo valaszokat. A kozvetlen vezetdkre kapott
valaszok elemzésekor a Wilcoxon-féle eldjeles rangproba
alapjan a kapott érték Z= -1,48 (p=0, 14). igy a hipotézis
elso fele nem igazolodott be, a rangproba nem mutat szig-
nifikans kiilonbséget a joszandék javara, sét, az atlagokbol
az latszik, hogy a kozvetlen vezetének a kitoltok atlagosan
inkabb a kompetencigjat értékelik nagyobbra.

Az elsé szamu vezetdk esetén a Wilcoxon-féle eldjeles
rangproba alapjan a kapott érték Z= -1,93 (p=0,053). A fel-
sO vezetokre vonatkozo része hivatalosan nem igazolodott
be, mivel a rangproba nem mutat szignifikans kiilonbséget
a kompetencia javara, de a 0,053-as szignifikanciaszint ten-
denciozusnak tekinthetd, az altalunk veélt kiilonbség tényle-
gesen megvan, csak nem a 0,05-6s hibahataron belil.

Konkluzio

Kutatasuk soran arra kerestiik a valaszt, hogy vajon mit
kell tennie a vezetonek annak érdekében, hogy valtozas
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idején is bizzanak benne a munkatarsak, ezzel biztositva
a szervezet hatékonysagat ¢s eredményességét nehéz idok-
ben is. Kutatasunkat a COVID-19, mint varatlan, nem ki-
vant helyzet generalta, amely a hierarchia legalso szintjén
dolgoz6 beosztott munkatarsakban még jobban felerdsi-
tette a kiszolgaltatottsag érzését. Ezért tartottuk fontosnak
a szervezetek legalso szintjén dolgozok valaszait vizsgal-
ni, szakitva a gyakori unitarista megkdozelitéssel, eredmé-
nyeinkkel segitve a vezetoket abban, hogy munkatarsaik
biztonsagérzetét tudatosan erdsitsék varatlan valtozasok
idején.

A bizalmat, mint az egyén hajlandosagat a sebezheto-
ségre egy masik fél cselekedetei vonatkozasaban, affek-
tiv és kognitiv megkdzelitésbol vizsgaltuk, befolyasold
tényezoként elemezve a vezetOben megbizé munkatars
egyéni attitidjét és a vezetd viselkedését, joindulatat és
kompetencidjat. A bizalomattitlidot mint affektiv tényezot
vizsgaltuk, kutatva a munkatarsak egyéni bizalomattitid-
jének hatasat a vezetdk és a szervezet irant érzett bizalom
mértékében.

A vizsgalat eredményeként kapott korrelacios értékek
gyengék, ami azt jelzi, hogy nem egyértelmi az, hogy ha
egy munkatars altaldban nem bizik meg az emberekben,
akkor a vezetdjében, illetve a szervezetben sem fog bizto-
san megbizni. Ugyanakkor a szignifikancia biztato lehet
a vezetOk szamara arra vonatkozoan, hogy ha valaki alta-
laban konnyebben megbizik az emberekben, a vezetében
is kdnnyebben megbizik. Az eredmény arra hivhatja fel a
vezetok figyelmét, hogy ha ismerik a munkatarsaikat és
az 6 altalanos attitlidjiiket a masok iranti bizalom vonat-
kozasaban, akkor képessé valhatnak kiilonbséget tenni,
hogy a bizalom kiépitésére vagy a megtartasara kell-e fo-
kuszalniuk egy-egy munkatars esetén. Ha egy munkatars
altalaban nehezen bizik meg masokban, akkor a vezetének
tobbet kell tennie a munkatars bizalmanak elnyeréséért,
azonban ez egy magasan megtériilé befektetés lehet, az
igy kiérdemelt bizalom megkiilonboztetheti a vezetot ma-
soktol és az egylittmiikodés eredményességre gyakorolt
hatasaban tériilhet meg a vezetd tudatos viselkedése. Tu-
datos vezet6i viselkedéssel a bizalom kiépithetd!

Az eredményeink az egyéni banasmod sziikségessége-
re és a vezetok ,,people management” készségeinek fon-
tossagara engednek kovetkeztetni épp egy olyan helyzetre
vonatkozoéan, amikor a vezetdk figyelmét lekothetik a fel-
adatok, a folyamatok és az eredményességi mutatok.

A kozvetlen vezetokt6l a munkatarsak azt varjak,
hogy a kérdéseikre dszinte valaszokat kapjanak, bizzanak
benniik, képviseljék az erdekeiket a felsé vezetés felé és
vegyek észre a jovo varhato valtozasait, lehetdségeit és
legyenek felkeésziiltek ezekre. A felsé vezetdk pedig biz-
zanak az alkalmazottakban, adjanak dszinte valaszokat a
kérdéseikre és a kozvetlen vezetoktdl eltérden tdlikk még
elvarjak a munkatarsak, hogy vonjak be oket a felada-
tok megoldasaba, ugyanakkor tegyék transzparenssé az
egytittmiikodesi kereteket, hogy kinek mi a dolga és fe-
leldssége. Kutatasunk eredménye szerint valtozas idején
a kozvetlen vezetdkkel szemben nem valtoznak az elva-
rasok, mig az elsé szaml vezetovel szemben harmadik
legerdsebb elvarassa valik a valtozasra valo felkésziilés.
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A vezetéknek nem kell markdnsan mast tenniiik valtozas
idején, mint azt megelézden, azonban tudatossagra kell
torekedniiik, még érezhetébben kell gyakorolniuk a bizal-
mat erdsitd viselkedésmintakat, hiszen az elvarasok atla-
gosan 7, illetve 9 szazalékkal feler6sodnek a két vezetdi
szint vonatkozasaban.

Az Oszinteség jelentosége, Kouzes & Posner 2010-
ben publikalt eredménye 2020-ban, a pandémia idején is
megerdsitést nyert vizsgalatunkban. Vezetéként mindig
Oszintének lenni nem konnyt €s nem is mindig lehet. A
munkatarsak érettsége, terhelhetdsége nagyban befolya-
solja a megengedhetd Gszinteség mértékét, ugyanakkor
a gondoskodast, a torédést, amely nem kivant helyzetek-
ben nagy jelentdséggel bir a szervezeti hierarchia legalso
szintjein, nem az érettség mértékének fiiggvényében érde-
mes gyakorolni. Erdemes bizni a munkatarsakban és az 6
érettségilikben. Ha pedig a szervezet vezérld értékei kozott
hirdetjiik az dszinteséget, nem valaszthatunk mas modot
a kommunikacioban nehéz helyzetekben sem (Hastings &
Meyer, 2020).

Kutatasunk elméleti hatterének ismeretében azt felté-
teleztiik, hogy a felsé vezetében szakmai kompetencidik
miatt, mig a kdzvetlen vezetdben inkabb a joindulata miatt
biznak meg a munkatarsak. Costigan és tarsai (1998) mar
hivatkozott kutatasi eredményére tamaszkodtunk, mi sze-
rint a fels6 vezetésbe vetett hit sokkal inkabb kompetenci-
aik, vezet6i dontéseik kimenetelének kovetkezménye, mig
a kozvetlen vezetd képes a bizalom joindulat 6sszetevojét
tanusitani, a munkatarsak személyes sziikségletére vald
odafigyeléssel, érzelmi kapcsolat kialakitasaval (Sass,
2005), de ez a hipotézisiink nem nyert bizonyitast a ka-
pott valaszok tiikrében. Mindkét vezetdi szinttel szemben
a szakmai kompetenciak voltak preferaltak a munkatarsak
részérdl. Termeld nagyvallalatokban tortént az adatgyj-
tésiink, igy felmeriil benniink, hogy a gyakorlatorientalt
szervezeti kultira teszi-e a szakmai kompetenciat kiemel-
ten fontossa ezekben a szervezetekben dolgoz6 munkatar-
sak szamara. A tovabbiakban tervezziik mas tevékenysé-
get folytatd szervezetek — tudasmunkasok, fehérgalléros
— munkatarsai kdrében is vizsgalni a két tényezdvel szem-
beni elvaras mértékét.

Bar a vezetdi viselkedés, illetve a szakmai kompeten-
cia, mint elvaras vonatkozasaban gyenge eltéréseket talal-
tunk, az a hipotézisiink beigazolodott, hogy a munkatar-
sak jobban biznak a kozvetlen vezetokben, mint a felsé
vezetében, dsszhangban azzal a korabban emlitett kutatasi
eredménnyel (Payne & Clark, 2003), mi szerint az inter-
perszonalis kapcsolatbol eredd empirikus tapasztalat er6-
sen befolyasolja a kozvetlen vezetd iranti bizalmat, mig a
felsé vezetovel szembeni bizalom mértékét jobban befo-
lyasolja a munkatars altalanos bizalomra valé hajlando-
saga. Erdemesnek tartjuk tovabb vizsgalni, hogy a kozel
7 szazalékos eltérésnek milyen tovabbi okai lehetnek, va-
jon az interperszonalis kapcsolat jellege milyen mérhetd,
a munkatarsak bizalmara hatast gyakorlo tényezoket rejt
még.

A XXI. szazad nem kiméli sem a szervezeteket, sem a
vezetoket a nehéz helyzetektdl. Még alig kezdodott el az
évszazad, a VUCA helyzetek sorat ¢éljiik, a bizalom glo-

balisan is csokkent mérheté moédon (Edelman, 2020). A jo
hir viszont az, hogy amibdl kevesebb van, az felértékel-
dik. Ha a vezet6k nehéz helyzetekben is tudnak dszinték
lenni, képesek bizni munkatarsaikban és azt kifejezésre is
juttatjak, sajat hitelességiiket, a szakmai hozzaértésiikon
kiviil, a vdltozasra valo képességiikkel bizonyitjak, azzal
értéket teremtenek egyéni €s szervezeti szinten egyarant.
Vészforgatokonyv esetén a vezeték figyelmét lekotik a
feladatok, az 0j célok meghatarozasa, a jo kapitanyként
valo iranymutatas. Ha viszont ilyenkor nem gondoskod-
nak munkatarsaik biztonsagérzetérdl, a kiszolgaltatottsag
érzésétol elbizonytalanodott munkatarsak a legjobb irany-
mutatdas ellenére sem képesek elindulni, de legalabbis ne-
hezen kezdenek az 0j szervezeti célok iranyaba mozdulni.

Bar alacsony esetszamokat mutat a felmérés eredmé-
nye a gondoskodas iranti igényre vonatkozoan, az is lat-
szik az 0sszehasonlitasbol, hogy a gondoskodast a mun-
katarsak a kdzvetlen vezet6tdl varjak inkabb a nem kivant
helyzetben, mintsem az els¢ szamu vezet6tol. Az elsd
szamu vezetd vonatkozasaban a felsorolt 13 viselkedés-
mintabdl 5 egyaltalan nem keriilt jeldlésre, mint fontos-
sa valo viselkedés, szemben a kozvetlen vezetokkel, akik
esetében mindegyik viselkedésminta kapott jeldlést, te-
hat a kdzvetlen vezetdkkel szemben tamasztott elvarasok
valtoznak nagyobb mértékben, az elsé szamu vezetdkkel
szembeni elvarasokkal dsszehasonlitva. A kozvetlen ve-
zetok viselkedésének hatasa a munkatarsak motivacidjara,
biztonsagérzetére egyre tobb szervezetben valik egyértel-
mivé. A kozvetlen vezetdi szint tamogatasaval, fejleszté-
sével lehet a leghatékonyabban elérni, hogy a munkatarsak
biztonsagban érezzék magukat bizonytalannak tiiné hely-
zetekben is. Cél lehet, hogy a kozvetlen vezetdk képesek
legyenek a magas elkotelezettséget eredményezo ,,people
management” gyakorlasara, mely elésegitheti a munka-
tarsak szervezet iranti elkotelezettségének javitasat a val-
tozasok sordn, a szervezeti igazsagossag észlelését (Farn-
dale et al., 2011). Ha kolcsonds a bizalom, ha a gazdasagi
szereplok etikusak ¢és a sajatjukon kiviil a kozvetlen tarsas
kornyezetiik, s6t esetenként az egész tarsadalom érdekeit
is szem el6tt tartjak, akkor komoly esély van a gazdasag
hatékonyabb és igazsagosabb mitkodésére, a legveszélye-
sebb tarsadalmi és kornyezeti problémakkal valo sikeres
megkiizdésre (Tarnai, 2003).

Egyetértiink azzal, hogy a szervezeti bizalom ma még
nem elég fontos a szervezetek szamara (Bencsik & Juhasz,
2018), éppen ezért munkankkal szeretnénk annak fontos-
sagara felhivni a figyelmet. Az egymas iranti bizalom és
az etikus viselkedés, amely egyik megnyilvanulasi forma-
ja az 6szinteség, segitheti a vezetket €s munkatarsaikat a
még elottiink allo kihivasok lekiizdésében és a szervezeti,
vezetdi, illetve munkatarsi eredményesség elérésében, kii-
16ndsen valtozas idején.
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